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Ya en un trabajo anterior, analizamos y pusimos de relieve la exis­
tencia de fuertes relaciones entre la cultura directiva y el diseño que 
adoptaban las organizaciones. En el mismo, abordábamos una metodo­
logía de ajuste entre estas dos variables, en función de la consecución 
de una implantación efectiva de la estrategia formulada y,por tanto del 
logro de los objetivos establecidos por la organización (Leal y Valle, 
1988).
En el presente trabajo, y al hilo del anteriormente mencionado, nos 
planteamos conocer prospectivamente y a grandes rasgos, cuales se­
rán los valores y creencias que estarán presentes, en mayor medida, en 
la cultura directiva, así como algunas de las más importantes dimensio­
nes estructurales que dominaran el diseño de las organizaciones del fu­
turo.
II. SOBRE EL CONCEPTO DE CULTURA Y DISEÑO UTI 
LIZADOS
Antes de entrar en la exposición de la metodología y resultados 
obtenidos, nos parece oportuno hacer una breve delimitación concep­
tual de los términos cultura y diseño organizacional que utilizamos.
Por cultura entendemos aquel modelo de creencias y valores 
compartidos, que da forma al significado que de la organización tienen 
sus miembros y que les suministran las reglas de conducta, estilos de 
actuación y una acepción de la realidad y de su entorno circundante.
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Por diseño entendemos la particular ordenación de los procesos y 
características estructurales, que permiten mejorar la eficiencia, eficacia 
y adaptabilidad de la organización (Kilmann, Pondy y Slevin,1976).De 
fas dos variables que incluye el diseno, procesos y estructura, nosotros 
nos centramos exclusivamente en la última y en concreto en una de las 
dimensiones de la estructura organizativa: los rasgos operacionales (es­
tructura de la autoridad, de las actividades y del control) (R.Valle,1986).
III.- METODOLOGIA Y RESULTADOS DE LA INVESTIGA 
CION
La metodología elegida para esta prospeción es la denominada 
como método DELPHI. Este método, como es conocido, intenta obtener 
una evaluación del futuro.tran precisa como sea posible, en base a un 
desarrollo por previsión o por prospectiva. En el hemos utilizado un 
cuestionario que sometimos a la opinión de un grupo de 30 expertos, 
profesionales en tareas de alta dirección, de forma reiterada y sucesiva.
En el cuestionario utilizado (ver apéndice) se hace referencia a los 
dos momentos temporales futuros elegidos en nuestro estudio: años 
1992 y 2000. Los resultados obtenidos a partir del quinto y último cues­
tionario han sido los que a continuación mostramos y comentamos bre­
vemente.
3.1. Los valores culturales del futuro.
Los valores y creencias culturales en la dirección del futuro consti­
tuyó la primera cuestión planteada. Mediante un procedimiento consis­
tente en entrevistar a altos directivos andaluces y solicitarles una lista de 
los valores y creencias que sobre el entorno, objetivos y estrategias esti­
maban más probables, se cruzó esta información y se seleccionaron los 
veinte valores culturales más repetidos. A partir cíe aquí, se les pidió a 
los expertos que formaban la muestra (distintos de los anteriores) que 
seleccionaran aquellos diez valores que consideraban estarían presen­
tes, en mayor medida, en la cultura del futuro (años 1992 y 2000). El re­
sultado final obtenido es el siguiente, ordenados de más a menos 
votados:
VALORES AÑO 1992 VALORES AÑO 2000
13. Fuerte énfasis en mejorar la 2.Sondear y satisfacer 
posición de rentabilidad de la siempre nuevas necesidades 
empresa a través de disminuir de los consumidores, 
los costes y nunca en base a 
aumentar los precios.
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2 . Sondear y satisfacer siempre nuevas 5. Fuerte énfasis en la
necesidades de los consumidores 
5. Fuerte énfasis en la creatividad 
e innovación.
11. Fuerte orientación hacia las 
ventas y el poder en el mercado
1 .Ofrecer siempre productos de 
mejorar la posición de rentablidad 
de la empresa a través de disminuir 
costes y nunca en base a aumentar 
los precios.
8. Logro de un fuerte compromiso 
del personal con los objetivos 
de la empresa.
10. Fuerte orientación genera­
lizada hacia el beneficio.
15. Fuerte orientación hacia el 
uso de nuevas tecnologías.
16. Gran importancia del compo­
nente imagen social.
18.Fuherte orientación hacia la 
liquidez y generación de fondos 
como potencial estratégico de la 
cartera de negocios.
creatividad e innovación.
4. Potenciar el desarrollo 
integral de las personas.
8. Logro de un fuerte compromi 
so del personal con los objeti­
vos de la empresa.
13. Fuerte énfasis en gran 
calidad
16. Gran importancia del 
componente imagen social.
1. Ofrecer siempre produc­
tos de gran calidad.
9. Fuerte compromiso de la 
empresa con la conservación de 
su entorno ecológico.
14. Fuerte orientación hacia la 
investigación y desarrollo de 
nuevas tecnologías.
17. Cooperación con otras 
empresas para realizar proyec­
tos compartidos y diversificación 
del riesgo
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Análogamente, se elaboró una relación de diez valores y creencias 
que sobre la estructura organizativa podrían formar parte de la cultura 
empresarial en los próximos años. Tras solicitar al grupo de expertos 
que seleccionaran los cinco más importantes, se obtuvo e! siguiente re 
sultado (de más a menos votados):
VALORES AÑO 1992 VALORES AÑO 2000
5.Gran énfasis en la transparen- 5. Gran énfasis en ia transparencia
cia y mejora de los canales de co- y mejora de los canales de comu- 
municación e información internos, nicación e información internos. 
4.Fuerte dominio de los procesos 3.Revisión permanente de
de toma de decisiones consen­
suados frente a aquellos indivi­
dualizados.
3.Revisión permanente de si el 
hombre adecuado ocupa el 
puesto adecuado.
si el hombre adecuado 
ocupa el puesto adecuado.
4.Fuerte dominio de los procesos de 
toma de decisiones consensuados 
frente a los personales.
1. Fuerte desarrollo de sistemas 7.Fuerte predominio de la rotación de 
de ventas próximos al cliente. los colaboradores y del enriqueci­
miento del trabajo frente a la especia 
lización.
2. Configurar unidades des­
centralizadas, pequeñas y 
de gran dinamismo.
2. Configurar unidades descen­
tralizadas, pequeñas y de gran 
dinamismo.
3.2. Rasgos estructurales en el futuro: centralización 
vs. descentralización.
La respuesta estadística dei grupo a estas dos cuestiones, recogi­
das en el punto tercero del cuestionario, ha sido la que mostramos en 
los gráficos I y II.
Como puede observarse, para el año 1992 los procesos de deci­
sión estarán dominados por la centralización, mientras que para el año 
2000 se prevé una tendencia decreciente en la centralización de la toma
de decisiones.
En la dr ^centralización del proceso de toma de decisiones se ha 
obtenido una inclinación inversa a la anterior. Esta propensión creciente 
de la descentralización es congruente dado la dicotomía del fenómeno 
planteado. En resumidas cuentas, la tendencia con relación al fenómeno 
decisor parece indicar un mayor predominio de la descentralización 
frente a la centralización.
3.3. Rasgos estructurales en el futuro: especialización.
A partir de los gráficos III y IV se constata que las tareas directivas, 
tanto para el horizonte de 1992 como del 2000, toman un valor (media­
na: 3,6 y 3,7, gráfico III) por debajo del término central de la escala de 
medida utilizada (de 1 a 7), lo cual sugiere que la especialización de­
mandada para dichas tareas será baja.
Frente a este fenómeno de baja especialización en las tareas direc­
tivas, es de resaltar (vease gráfico IV) cómo para las tareas de niveles in­
feriores al directivo se exigirá, un alto grado de especialización, según 
indica la tendencia de la mediana (mediana: 4,5 y 5,4).
3.4. Rasgos estructurales en el futuro: estandarización.
Comentario similar al de la especialización se desprende de los re­
sultados representados en los gráficos V y VI. Parece ser que en el futu­
ro, las tareas directivas se caracterizarán por un bajo o pequeño nivel de 
estandarización ya que la tendencia de su mediana se mantiene por de­
bajo del cuatro, valor central de la escala. Mientras que las tareas en 
otros niveles estarán dominadas por un mayor nivel de estandarización.
3.5. Rasgos estructurales en el futuro: el control.
En opinión de los expertos consultados, el control en las organiza­
ciones del futuro estará centrado básicamente en mecanismos y siste­
mas de control sobre resultados, en detrimento del control sobre los 
comportamientos, como se observa en los resultados estadísticos repre­
sentados en los gráficos Vil y VIII. Merece resaltarse la alta puntuación 
que los expertos nan concedido al control en base a los resultados, que 
para el año 2000 lo sitúan en una banda del 5,3 al 6,4.
IV. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION
Los datos obtenidos nos sugieren las siguientes conclusiones:
a)Respecto a los valores culturales sobre estrategias y entorno.
Para el horizonte de 1992 la rentabilidad, liquidez y obtención de 
beneficios aparecen como valores que estarán presentes o bien adquiri-
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¡an una mayor fuerza, pero marcándose como via para su logro la dis­
minución de los costes empresariales y no la de los incrementos de los
precios.
La estrategia empresarial que deberá conducir a la rentabilidad,li­
quidez y beneficios tiene una doble orientación. Por una parte el merca­
do se convierte en un punto de mira importante, ya que aspectos como 
ia satisfacción de necesidades nuevas a los clientesja creatividad e inno­
vación, la calidad de los productos y el logro de una posición ventajosa 
a través de las ventas aparecen como valores importantes. Dichas apre­
ciaciones directivas son coincidentes en lineas generales con las encon­
tradas en una reciente investigación realizada por KPMG PEAT 
MARWUIVK, en la que se señalaban los aspectos comerciales como los 
de mayor preocupación para los directivos de las empresas europeas. 
La segunda dimensión de la estrategia podemos decir que tiene un ca­
rácter más interno, en cuanto que se basa en lograr un compromiso de 
las personas que componen la organización con los objetivos organiza- 
cionales y, recurrir al uso de las nuevas tecnologías. En cualquier caso, 
ambas orientaciones, la externa e interna, pensamos que son comple­
mentarias.
La imagen social debe ser una consecuencia de esa posición fuer­
te en el mercado y de la salud económica,siendo esto a su vez lo que la 
refuerza.
Para el horizonte 2000 se producen algunas variaciones con res­
pecto a lo que hemos denominado estrategias internas, como por ejem­
plo la preocupación por el desarrollo integral de las personas y la 
preocupación no ya solo por el uso de nuevas tecnologías sino por po­
tenciar las acciones de investigación y desarrollo.
Parece también importante y significativo las aparición del valor 
cultural,que relaciona a la empresa con su entorno. Ya no es suficiente 
una imagen en base al producto, sino que ésta se fundamenta en el 
compromiso de conservación de los aspectos ambientales y ecológicos 
del área donde opera la empresa.
b) respecto a los valores y creencias estructurales.
Los valores y creencias que aparecen como relevantes desde un 
punto de vista organizativo, tanto para el año 1992 como para el 2000, 
entendemos que guardan congruencia con los manifestados anterior­
mente. La importancia dada a las unidades pequeñas, dinámicas y des­
centralizadas puede interpretarse como un mecanismo de ajusfe que 
permite a las empresas detectar y dar respuesta rápida a las nuevas ne­
cesidades de los clientes.
La mejora de ios sistemas de comunicación e información inter­
nos, así como la transparencia en los mismos, debe permitir no solo que 
las decisiones se tomen con mayor agilidad sino que se adopten de for­
ma consensuada, ya que las bases para una toma de decisión no será 
patrimonio de una sola persona sino de un grupo.
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El desarrollo integral de la persona, valor cultural estratégico mar 
cado para el año 2000, es también perfectamente coherente con la revi 
sión permanente de la adaptación del hombre a su puesto y con el 
enriquecimiento del trabajo, valores organizativos reflejados, lo que po 
drá permitir una mayor rotación interna de las personas.
En definitiva, los valores culturales para el horizonte del 2000 están 
en consonancia con los valores y creencias estructurales para ese mis 
mo horizonte.
c) El ajuste entre la cultura y el diseño estructural en el año 2000.
Aunque el ajuste cultura-estructura tiene que darse fundamental­
mente bajo un enfoque situacional, en cada organización concreta, dado 
un entorno, unos objetivos y estrategias determinados, sin embargo en 
la medida en que hemos detectado valores y creencias sobre el entorno, 
objetivos y estructura,y aspectos del diseño organizacional para el futu­
ro. esto nos ha permitido, a grandes rasgos, efectuar una comparación 
o análisis de las congruencias o incongruencias que implícitamente se 
producen entre estos dos conjuntos de rasgos para el horizonte del año 
2000 (ver Tabla I).
Los comentarios que suscitan la Tabla I son prolijos pero, por ra­
zones de espacio, resaltaremos los más llamativos:
- En términos generales se produce un alto nivel de congruencia 
entre los quince valores y creencias culturales y los siete aspectos del d i­
seño estructural, para el año 2000.
- Las dos únicas excepciones donde se detectan, en nuestra opi­
nión, incongruencias con la cultura son en los rasgos del diseño: "espe- 
cialización en otros niveles" y "estandarización en otros niveles".
Efectivamente, una alta especialización y estandarización de las ta­
reas en los niveles no directivos, no se ajusta con valores y creencias 
culturales tales como:
* sondear y satisfacer nuevas necesidades de los consumidores
* fuerte énfasis en la creatividad e innovación
Satisfacer siempre nuevas necesidades, exige a las empresas d i­
versificación y diferenciación y, por tanto, personal más flexible y adap- 
tativo, generalistas más que especialistas y, una menor estandarización 
en las tareas que permita mayor iniciativa y creatividad.
* Potenciar el desarrollo integral de las personas. En este ca­
so también parece incongruente una excesiva especialización y estanda­
rización pues el desarrollo integral de las personas reclama mayores 
cotas de formación, autonomía, rotación interna y enriquecimiento del 
trabajo, aspectos que en principio chocan con actividades y tareas muy 
normativizadas y parceladas o especializadas.
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Análogamante, la alta especialización y estandarización son inco- 
gruentes con valores tales como:"fuerte predominio de la rotación y del 
enriquecimiento, el dominio de decisiones consensuadas y la configura­
ción de unidades descentralizadas pequeñas y de gran dinamismo.
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i.A continuación le mostramos una lista de 20 valores y creencias 
que sobre el entorno» objetivos y estrategias pueden 'formar parte 
de la cultura empresarial en los próximos años. Se le pide que 
usted seleccione» marcando con una "x"»los 10 que estime más 
importantes o que en mayor medida entrarán a ■formar parte de la 
cultura empresarial del futuro (años 1992 y 2000). La lista de los 
20 valores puede usted ampliarla con aquellos otros que no estando 
incluidos considere importantes.
LISIA DE VALORES 1992 2000
1. Ofrecer siempre productos de gran calidad ________  _______
2. Sondear y satisfacer siempre nuevas n e c e ­
sidades de 1 os consumidores _________ _______
3. Estabilidad en el empleo pero flexibilidad
y movilidad en los destinos ________  _______
4-. Potenciar el desarrollo integral de las
personas como una clave de éxito ________  _______
5. Fuerte énfasis en la creatividad e inno­
vación _________ _______
6. Enfatizar la importancia del diseño dentro
de la estrategia de comercialización ________  _______
7. Riesgo e iniciativas individuales frente a
las institucionales ________  _______
B. Logro de un fuerte compromiso del personal
con los objetivos de la empresa _________ _______
9. Fuerte compromiso de la empresa con la
conservación de su entorno ecológico ________  _______
10. Fuerte orientación generalizada hacia
el beneficio _________ _______
11. Fuerte orientación hacia las ventas y el 
poder en el mercado (crecimiento y compe- 
t i t i v i d a d )
12. Fuerte orientación hacia la diversificación
de productos y/o mercados ___ J____  _______
13. Fuerte énfasis en mejorar la posición de 
rentabilidad de la empresa a través de d i s ­
minuir los costes y nunca en base a aumentar
los precios (excelencia de precios) _________ _______
1^-.Fuerte orientación hacia la investigación
y desarrollo de nuevas tecnologías ________  _______
15. Fuerte orientación hacia el uso de nuevas
tecnologías _________ _______
16. Gran importancia del componente imagen 
social ante la comunidad» como consecuencia 
de sus aportaciones a la misma
CUESTIONAR IO
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17.Gran parte del éxito radicaré en la coope- 
• ración con otras empresas para la r e a l i z a ­
ción de proyectos compartidos y diversifica­
ción del riesgo, más que en la competiti—
vidad
13.Fuerte orientación hacia la liquidez y ge ­
neración de fondos como potencial estraté­
gico de la cartera de negocios
19. Fuerte orientación hacia la satisfacción de 
los accionistas mediante el reparto de divi­
dendos. frente a una filosofía de incremento 
de reservas
20. Fuerte inclinación hacia el corto y medio 
plazo frente al largo plazo como aspecto 
esencial de la planificación empresarial
2. Análogamente a la pregunta anterior le presentamos una lista de 
10 valores y creencias que sobre la estructura organizativa pueden 
formar parte de la cultura empresarial de los próximos años. Se le 
pide que usted seleccione, marcando con una "x", los 5 que estime 
más importantes o que en mayor medida entraran a formar parte de 
la cultura empresarial del futuro (años 1992 y 2000). La lista de 
los 10 valores que se le facilita puede usted ampliarla con 
aquelos otros que no estando incluidos considere importantes.
LISIA DE VALORES 1992 2000
1. Fuerte desarrollo de sistemas de ventas 
próximos al cliente
2. Configurar unidades descentralizadas
pequeñas y de gran dinamismo _______  ________
3. Revisión permanente de si el hombre
adecuado ocupa el puesto adecuado _______  ________
‘t. Fuerte dominio de los procesos de toma 
de decisiones consensuados frente a
aquellos individualizados _______  ________
5. Gran énfasis en la transparencia y mejora 
de los canales de comunicación e
información internos _______  ________
6. Fuerte dominio de los canales de co m u ­
nicación directos. Más relaciones verbales
frente a las escritas _______  ________
7. Fuerte predominio de la rotación de los 
colaboradores y del enriquecimiento del 
trabajo frente a la excesiva expeciali —
zación _______  ________
S. Fuerte énfasis en un control basado en
el ejercicio del poder jerárquico _______  _________
9. Enfasis en el desarrollo del autocontrol
y de la autorresponsabi 1 idad _______  ________
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10.Fuerte desarrollo de procedimientos de 
control impersonales (normas, p r o c e d i ­
mientos mecánicos» e s t á n d a r e s . .)
3. El proceso de toma de decisiones en las empresas puede estar 
dominado por la centralización o la descentralización. Señale en 
porcentaje (%) en que grado estará presente cada uno de ellos en 




A. Una de las c a r á c t e rísticas que definen las actividades que se 
realizan en las empresas es la especialización. Señale en una 
escala de 1 a 7 (1 poca especialización» 7 mucha especialización) 
que valor tomará dicha variable en los años señalados
* Especial ización en las tareas 
directivas (primer nivel)....
* Especialización en las tareas
de los otros n i v e l e s ..........
1992 2000
5. ¿En que grado piensa que los adelantos tecnológicos y el 
ambiente organizativo permitirá que las actividades tengan un alto 
grado de estándar izac i ó n ? . Utilice una escala de 1 a 7 (1 poca 
estandarización» 7 alta estandarización).
1992 2Q00
* Estandarización en las tareas
directivas (primer n i v e l ) .........
* Estandarización en las tareas
de los otros n i v e l e s ..... ..........
5. El control en las organizaciones puede hacerse sobre el 
comportamiento de las personas y/o sobre los resultados que éstas 
obtienen. Utilizando una escala de 1 a 7 qué valor asignaría usted 
a cada uno en función de su importancia y presencia en los 
próximos a ñ o s . d  poco valor, 7 mucha importancia)
1992 2000
* Control sobre los c o m p o r t a m i e n t o s .....
* Control sobre los r e s u l t a d o s . ........
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